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Zaufanie jest istotnym elementem klimatu pracy zespolowej i warunkiem budowania
efektywnych zespolow, korzystajacych z potencjalu zaangazowanych w realizacje celu
pracownikéw. Zaufanie jest tez podstawa wdrazania w zespotach zasad empowermentu,
rozumianego nie tylko jako przekazanie wtadzy czlonkom zespotu, lecz réwniez jako
zdolnos$¢ zespolu do przejmowania odpowiedzialnosci za realizacje wybranego celu.
W artykule przedstawiono przeglad literatury podkreslajacej zwigzki miedzy poziomem
zaufania a empowermentem w zespolach. W badaniach skoncentrowano sie na ocenie
poziomu zaufania horyzontalnego (pomiedzy czlonkami zespolu) i poziomu zaufania
wertykalnego (pracownikéw wobec lidera) w zespotach pracowniczych. Dokonano tez
oceny oczekiwan pracownikéw dotyczacych tych dwoch wymiaréw zaufania, co pozwolito
zidentyfikowa¢ luki zaufania. Wskazuja one obszary do wdrazania rozwigzan wspiera-
jacych ksztattowanie klimatu zaufania i empowermentu w zespotach i w organizacjach.

Stowa kluczowe: praca w zespole, zaufanie wertykalne, zaufanie horyzontalne, klimat pracy zespo-

towej, empowerment, zesp6t samozarzadzajacy

Wprowadzenie

Empowerment jest rozpatrywany w naukach o zarzadzaniu jako strategia, filo-
zofia, metoda zarzadzania lub dynamiczny proces (Moczydlowska, 2014), ktérego
istota jest upodmiotowienie pracownikéw organizacji. Niezaleznie od ujecia, empo-
werment jest zwykle analizowany na dwdch poziomach: strukturalnym i psycho-
logicznym. Pierwszy z nich dotyczy wzmacniania zaangazowania i odpowiedzial-
noéci pracownikéw przez delegowanie im uprawnien i decyzyjnosci oraz poprzez
wdrazanie w organizacji dziatan i tworzenie klimatu, ktéry umozliwia autonomie
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i samodzielno$¢ zatrudnionych. Na poziomie psychologicznym empowerment odnosi
sie do przekonan i postaw pracownikéw dotyczacych mozliwosci i gotowosci przej-
mowania odpowiedzialno$ci za realizowane zadania. Zauwaza sie tez wspoélzalez-
noé¢ obu typéw empowermentu w organizacji: strukturalny tworzy $rodowisko
do rozwoju empowermentu psychologicznego, a ich wspélwystepowanie skutkuje
wysoka efektywnoscia pracy (Tuuli, Rowlinson, 2009a). Wedlug K. Blancharda
(2011), empowerment to zdolno$¢ oséb lub grup do dokonywania celowych, stusz-
nych wyboréw i wykorzystywania ich do podejmowania dzialan, ktére przyniosa
organizacji zysk, co jest mozliwe jedynie w warunkach organizacyjnego klimatu
wspierajacego korzystanie z potencjatu pracownikéw. Czesto odnosi sie empower-
ment nie do indywidualnych oséb, ale do zespoléw skoncentrowanych na realizacji
zadan czy projektéw w ramach organizacji. Zespotowy empowerment jest definio-
wany jako dzielone przez cztonkéw zespotu przekonanie, ze majg oni prawo i udziat
w kontrolowaniu $rodowiska pracy zespotu oraz ponosza wspélng odpowiedzialnosé
za funkcjonowanie i rezultaty zespotu (Tuuli, Rowlinson, 2009a). Zespotowy empo-
werment oznacza réwniez zdolno$¢ zespolu do podejmowania biznesowych decyzji
(Mathiew, Gilson, Siemens, 2006) na podstawie czterech elementéw percepcji czton-
kéw zespotu: 1) postrzegania wlasnych kompetencji jako odpowiednich do radzenia
sobie z zadaniem (competence), 2) poczucia waznosci podejmowanego zadania i zna-
czenia wlasnego wkladu pracy w jego realizacje (meaningfulness), 3) przekonania
o wysokiej autonomii dzialania i samodeterminacji (freedom/self-determination) oraz
4) poczucia, ze rezultaty pracy zespolu maja wplyw na efektywnos¢ systemu, kté-
rego jest on czescia (consequences/impact). Podkresla sie, ze zespotowy empowerment
ma charakter dynamiczny, zmienia sie w zalezno$ci od biezacej oceny pracy i otocze-
nia, w ktérym jest ona realizowana przez cztonkéw zespotu (Kirkman i in., 2004).

Celem niniejszego artykutu jest odpowiedz na pytanie, czy zespoty funkcjonu-
jace w polskich organizacjach sg przygotowane do wdrazania idei empowermentu.
W przeprowadzonych analizach skoncentrowano sie na ocenie poziomu zaufania
(wertykalnego i horyzontalnego) jako jednej z gtéwnych determinant klimatu
pracy zespolowej, ktory sprzyja upodmiotowieniu cztonkéw zespotu. W badaniu
wykorzystano kwestionariusz opierajacy sie na 10-czynnikowym modelu zaufania
w zespole, ktéry pozwolil na diagnoze luk zaufania w objetych analizami zespo-
fach i ocene ich gotowosci na wdrozenie empowermentu.

Empowerment a zaufanie w zespole
Warunkiem wdrazania zalozenn empowermentu zespolowego w organiza-

cjach jest przestrzeganie zasad mieszczacych sie w nowym modelu zarzadzania
kapitatem ludzkim, wéréd ktérych istotne s3: wieloptaszczyznowe angazowanie
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pracownikéw w sprawy organizacji, oparta na wieziach i wspélpracy kultura orga-
nizacyjna, uwzglednianie wptywu pracownikéw na $rodowisko pracy, udziat pra-
cownikéw w doskonaleniu organizacji, elastyczne struktury organizacyjne wyni-
kajace z interaktywnego przywddztwa oraz promowanie zachowan proaktywnych,
wzmacnianych cigglym rozwijaniem kompetencji pracownikéw i nagradzaniem
wynikéw pracy (Mierzwinska, Ujda-Dyrika, Filip, 2014). Temat klimatu dla empo-
wermentu poruszajg M.M. Tuuli i S. Rowlinson (2009b). Autorzy ci wskazuja pie¢
gléwnych jego czynnikéw: 1) zapewnienie dostepu do informacji i odpowiednich
zasobéw, 2) wsparcie, 3) mozliwo$¢ uczenia sie, 4) udzial w formalnej oraz 5) nie-
formalnej wtadzy w organizacji. Zasady te nalezy uzupelni¢ o budowanie kultury
opartej na zaufaniu, ktéra w swoich zatozeniach odpowiada istocie empower-
mentu i zaktada otwarte dzielenie sie informacjami, uwzglednianie pracownikéw
w podejmowaniu decyzji, spéjne zasady dziatania czy tez wysokie kompetencje
0s6b zaangazowanych w realizowanie cel6w organizacji (Krawczyk-Brytka, 2012).
Zaufanie to fundament, ktéry umozliwia rozwijanie poczucia kompetencji, samo-
dzielnosci decyzji, poczucia wartosci siebie i wlasnego dzialania oraz prowadzi
do upodmiotowienia pracownikéw i ich otwartoéci na podejmowanie ryzyka
i zmiany, co stanowi z kolei podstawy empowermentu w zespole (Czajkowska,
2010). Wedtug M. Bugdola (2006), psychologiczny empowerment ,osiaga sie dzieki
odpowiedniej komunikacji, wiedzy, zaufaniu do pracownikéw i stosowaniu bodz-
c6w motywacyjnych”. Autor ten podkresla réwniez, ze empowerment strukturalny
ksztaltuje interakcyjna sprawiedliwosc i szacunek, co skutkuje wzrostem zaufania
w organizacji czy zespole, za$ brak zaufania wskazuje jako jedna z gtéwnych barier
funkcjonowania empowermentu. Badania M.J. Moye i A.B. Henkin (2005) wyka-
zaly, ze relacje pomiedzy cztonkami zespotu oraz miedzy liderem a pracownikami
s istotnym elementem kontekstu, ktéry warunkuje realizowanie zalozenn empo-
wermentu. Pozytywnie zweryfikowano hipoteze o zaleznosci poziomu zaufania
w zespole z poziomem upodmiotowienia pracownikéw, zwlaszcza w odniesieniu
do trzech aspektéw empowermentu: samodeterminacji, poczucia znaczenia celu
i osobistego wplywu na efekty pracy. W kolejnej czesci artykutu zaprezentowano
wybrane modele zaufania, ktére zawieraja czynniki istotne dla kreowania klimatu
zaufania w zespole.

Wymiary zaufania w zespole

Zaufanie jest gotowoscia ,uwrazliwienia sie na dziatania drugiej strony oparte
na ocenie jej wiarygodnosci w sytuacji wspoéizaleznosci i ryzyka” (Sankowska,
2011). Oznacza zgode na podjecie ryzyka wspdtzaleznosci ze wzgledu na pozy-
tywne oczekiwania dotyczace przyszlosci, jakie wigzemy z osobami w zespole na
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podstawie istotnych dla rozwoju zaufania wskaznikéw. Oczekiwania te dotyczg
zaréwno pozostatych czlonkéw zespotu, jak ilidera zarzadzajacego jego praca, dla-
tego w kontekscie organizacji méwi sie o zaufaniu wertykalnym (miedzy przetozo-
nym a pracownikami) i zaufaniu horyzontalnym (pomiedzy wspdtpracownikami)
(Ksigzek, Lewicka, 2015; Krot, Lewicka, 2016).

W literaturze przedstawiono liczne modele zaufania zawierajace gltéwne
czynniki istotne dla poziomu zaufania w tych dwéch wymiarach. W przypadku
zaufania horyzontalnego podkres$la sie znaczenie kompetencji oséb w zespole,
wynikajacych z wezesdniejszych doswiadczen i wiedzy profesjonalnej (Selvaratnam
iin., 2016), wzajemne pozytywne intencje czlonkéw zespotu (Moldjord, Iversen,
2015), emocjonalny kontakt wynikajacy z bliskosci relacji (Moye, Henkin, 2005),
che¢ udzielania pomocy i zaangazowanie w realizacje celéw (Gockel, Robertson,
Brauner, 2013), uczciwo$¢ i spéjnos¢ dziatania (Turaga, 2013; Moldjord, Iversen,
2015), otwarto$¢ w dzieleniu sie informacjami (Turaga, 2013; Moldjord, Iversen,
2015), okazywanie empatii, zapewnianie poczucia bezpieczenstwa, wspétdzielenie
celéw, norm i wartosci (Wickramasinghe, Widyaratne, 2012; Turaga, 2013). Wsréd
oczekiwan zwigzanych z budowaniem zaufania wobec lidera zespolu wymienia sie
budowanie pozytywnych relacji z zespotem i zyczliwos¢ (Hyllengren i in., 2011),
udzielanie wsparcia podwladnym i zaangazowanie w prace zespotu (Turaga, 2013;
Selvaratnam i in., 2016), postepowanie zgodne z celami organizacji i efektywne
pelnienie roli lidera, odwolywanie sie do opinii cztonkéw zespolu w sytuacjach
decyzyjnych (Hyllengren i in., 2011), uwzglednianie punktu widzenia pracow-
nikéw (Gockel, Robertson, Brauner, 2013), transparentne i sp6jne zachowanie,
dotrzymywanie obietnic i odwage w podejmowaniu wyzwan (Sabatier, 2014).

Przeglad badan dotyczacych zaufania pozwolit R.C. Mayerowi, J.H. Davisowi
i E.D. Schoormanowi (1995) wyr6zni¢ nastepujace czynniki budujgce zaufanie:
wczedniejsze relacje, pozytywne nastawienie w sytuacji konfliktowej, dostepnosé¢,
kompetencje, lojalno$¢, dotrzymywanie obietnic, otwartos¢, wspéldzielenie war-
toéci, udzielanie i otwarto$¢ na informacje zwrotng, zaangazowanie, uczciwosc,
sp6jnoéc¢ moralna, troska, zyczliwo$¢ i wiarygodnosé. Na podstawie syntezy wielu
modeli, A. Sankowska (2011) wymienia 18 aspektéw zaufania, na ktérych opiera
sie gotowos¢ na uwrazliwienie sie na innych czlonkéw organizacji i zespotu: dobra
wola, identyfikacja, kompetencje, konsekwencja, lojalnos¢, niezawodnos¢, otwar-
tos¢, przejrzystos¢, przewidywalnosé, reputacja, szczero$é, troska, uczciwo$c,
wiarygodnos¢, wspoélczucie, zaangazowanie, zdolnosci i zyczliwo$é.

W kontekscie zaufania w zespotach podkresla sie, ze w procesie ksztaltowania
sie zespotu mozna méwic o zaufaniu poczatkowym i zaufaniu glebokim. Pierwsze
z nich oznacza gotowo$¢ do podjecia ryzyka wspdlpracy na podstawie wstepnej
obserwacji cztonkéw zespotu ilidera. Wedtug S. Curniniiin. (2015), opiera si¢ ono
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na ocenie predyspozycji osobowych cztonkéw zespotu, przede wszystkim profe-
sjonalizmu i do$wiadczenia, oraz na jasnym podziale rél. Dziesiecioczynnikowy
model zaufania w zespotach miedzykulturowych (Oxfam..., 2007) wskazuje, ze
zaufanie poczatkowe opiera sie na czterech czynnikach: 1) ocenie kompetencji,
2) otwarto$ci w dzieleniu sie informacjami, 3) uczciwosci i dotrzymywaniu obiet-
nic oraz 4) wzajemnoéci, czyli przekonaniu o byciu osobg obdarzang zaufaniem.
Wraz z postepem wspdlpracy zaufanie moze by¢ wzmacniane przez pozostale
czynniki: okazywanie wzajemnej zyczliwosci i pozytywnych intencji, zgodnos¢
warto$ci i postaw, sp6jnos¢ zachowania, poczucie bezpieczenistwa, podkresla-
nie roli pracownika w realizacji celéw zespolowych oraz wzajemna dostepnosé.
Model ten mozna réwniez odnie$¢ do zespoléw homogenicznych kulturowo
(Krawczyk-Brytka, 2015), a poniewaz uporzadkowano w nim przedstawione
wymiary zaufania, zostal wykorzystany w przeprowadzonych badaniach.

Ocena zaufania w zespotach pracowniczych — badania wlasne

Badanie przeprowadzono w grupie 130 stuchaczy studiéw podyplomowych
Politechniki Gdanskiej, ktérzy zadeklarowali, ze realizujac swoje zawodowe obo-
wigzki, pracuja w zespotach. Ponad 20% respondentéw petnito w swoich zespotach
role lideré6w. Badani reprezentowali firmy r6znej wielkosci, z réznych branz (m.in.
administracja publiczna, bankowos¢, budownictwo, edukacyjno-szkoleniowa, IT
i produkcja), dzialajace na terenie wojewédztwa pomorskiego. Gléwnym celem
badan byla identyfikacja luk zaufania, czyli rozbieznosci miedzy oczekiwanym
a rzeczywistym poziomem zaufania w zespotach pracowniczych, z ktérych wywo-
dzity sie badane osoby. Jako metode badawcza zastosowano kwestionariusz ankiety
sktadajacy sie z dwéch czesci. W pierwszej poproszono respondentéw o ocene ocze-
kiwan dotyczacych zaufania horyzontalnego i zaufania wertykalnego w ich zespole.
Kazda z odpowiedzi opierata sie na ocenie wskaznikéw zaufania 10-czynnikowego
modelu. Odpowiedzi udzielano wedtug 6-stopniowej skali, gdzie 5 oznaczato bar-
dzo wysokie znaczenie danego czynnika dla budowania zaufania, za$ 0 — ze dany
czynnik nie jest w ocenie badanych istotny dla budowania zaufania w ich zespole.
Druga cze$¢ kwestionariusza obejmowala ocene rzeczywistego poziomu zaufania
w zespoleiréwniez odnosila sie do zaufania wobec wspétpracownikéw i wobeclidera
zespolu. Poszczegdlne odpowiedzi dotyczyly kolejnych czynnikéw zaufania, skala
odpowiedzi byla 6-stopniowa, gdzie 5 oznaczalo bardzo wysoka ocene poziomu
danego czynnika w zespole, za$ 0 — zupelny brak realizacji danego czynnika. Przed
przystapieniem do badania uczestnikéw zapoznano z 10-czynnikowym modelem
zaufania w zespole, by ujednolici¢ rozumienie poszczegélnych czynnikéw.
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Wyniki dotyczace poziomu wertykalnego zaufania na poszczegdlnych ska-
lach przedstawiono na rysunku 1. Wyraznie wida¢, iz dwie z nich: wspélne cele
i wartosci ($rednia 3,4) oraz dostepnosc i relacja osobista (3,19) uzyskaty nizsze
oceny niz pozostate. Najwazniejsze w budowania zaufania miedzy pracownikami
aliderem w opinii respondentéw okazaly sie dotrzymywanie obietnic (4,62) i kom-
petencje (4,5). Niezaleznie jednak od poziomu oczekiwan, w przypadku prawie
wszystkich czynnikéw przewyzszaja one ocene rzeczywistego poziomu zaufania
wertykalnego w zespolach. Jedynie w przypadku czynnika: dostepno$¢ i relacja
osobista rdéznica ta nie jest istotna statystycznie (test t-Studenta, dla p < 0,05).
Najwieksze réznice dotyczg czterech czynnikéw (warto$é statystyki t podano dla
p < 0,001): dotrzymywania obietnic (t = 9,54), kompetencji (t = 6,71), bezpieczen-
stwa (t = 6,48) i dzielenia sie informacjami (t = 6,47). Jest wazne, ze dwa sposrod
nich zostaly wskazane jako czynniki o najwyzszym znaczeniu dla oceny zaufania
wertykalnego. Wobec tego, mimo iz ogélny poziom zaufania mozna ocenic¢ jako
do$é wysoki (Srednia 3,44), to badanie wskazalo na istotne luki w zakresie zaufa-
nia miedzy zespotami a ich liderami.

Rysunek 1. Ocena oczekiwan i poziomu zaufania wertykalnego
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Zrédto: opracowanie wlasne.

Ogélny poziom zaufania pomiedzy cztonkami zespoléw respondenci ocenili
nieco wyzej — $rednia wynosi 3,53. Szczegblowe wyniki zaprezentowano na
rysunku 2. Jako najsilniejsze oczekiwanie wobec wspétpracownikéw osoby badane
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wskazaly dotrzymywanie obietnic (§rednia 4,52) i wzajemne okazywanie zaufania
(4,43), za$ najnizszy poziom dotyczy oczekiwan w zakresie zapewnienia poczucia
bezpieczenstwa (3,66) i podkreslaniu roli danej osoby w realizacji wspélnych celéw
(3,68). W przypadku zaufania horyzontalnego istniejg réwniez luki zaufania,
ktére dotycza wszystkich czynnikéw oprécz kompetencji. Réznica miedzy ocze-
kiwanym ($rednia 4,19) a rzeczywistym poziomem zaufania (3,94) jest nieistotna
statystycznie (dla p < 0,05). Najwieksze rozbieznosci miedzy oczekiwanym a rze-
czywistym poziomem zaufania dotycza czterech czynnikéw (wartos¢ statystyki
t-Studenta podano dla p < 0,001): dotrzymywania obietnic (t = 8,43), dzielenia
sie informacjami (t = 7,0), przewidywalnosci (t = 6,77) i wzajemnoéci (¢t = 6,13).
Dwa z nich to znéw czynniki o najwyzszym, wedlug respondentéw, znaczeniu dla
zaufania horyzontalnego, co podkres$la niedostatki zaufania postrzegane przez
uczestnikéw badania w ich zespotach pracowniczych.

Rysunek 2. Ocena oczekiwan i poziomu zaufania horyzontalnego
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Zr6dlo: opracowanie wiasne.

Z perspektywy wdrazania empowermentu istotne sg pordwnania dotyczace
oczekiwan i rzeczywistego poziomu zaufania wobec lidera i wspétpracownikéw
w zespole. Analiza testem t-Studenta wykazala, ze w zakresie oceny wlasnych
zespoléw respondenci oszacowali podobnie poziom zaufania odnoszacy sie do
wszystkich czynnikéw modelu zaréwno wobec lidera, jak i pomiedzy kolegami
w zespole. R6znica istotna statystycznie (dla p < 0,05) dotyczy jedynie czynnika:
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dostepno$é i osobista relacja, dla ktérego wyzsze wyniki uzyskano dla zaufania
horyzontalnego ($rednia 3,5, za$ dla zaufania wertykalnego 3,19).

Nieco inaczej wygladaja wyniki poréwnania dotyczacego oczekiwan pracow-
nikéw. W tym przypadku statystycznie istotne sg réznice dotyczace czterech
czynnikéw: kompetencji, bezpieczenistwa, orientacji na cel i podkreslania roli
pracownika oraz dostepnosci i osobistych relacji. Szczegélowe wyniki zaprezen-
towano w tabeli 1.

Tabela 1. Oczekiwania dotyczace zaufania horyzontalnego i wertykalnego

Poziom oczekiwan ($rednia)
C i Wartos¢ testu
Zynnixi zaufanie zaufanie t-Studenta
horyzontalne wertykalne

Kompetencje 4,19 4,50 -2,93
Bezpieczenstwo 3,66 4,07 -3,74
Or%entaqa na cel, dostrzeganie 3,68 3,98 953
roli pracownika

Dostepnos¢, osobista relacja 3,79 3,32 4,09

Uwaga: wartos¢ testu t-Studenta podana przy p < 0,05.

Zrédto: opracowanie wlasne.

Wobec lidera osoby badane stawialy wyzsze wymagania dotyczace kompeten-
cji, poczucia bezpieczenstwa i dostrzegania roli danego pracownika dla realizo-
wanego celu, za$ od kolegéw z zespolu oczekiwaly raczej dostepnosci i budowania
osobistych relacji.

W tym kontekscie warto przywolaé poréwnanie opinii wyrazanych przez osoby
badane w zaleznosci od funkcji pelnionej w zespole. Analiza testem t-Studenta (dla
p < 0,005) wykazata brak statystycznie istotnych réznic w ocenie rzeczywistego
poziomu zaufania i oczekiwanego poziomu zaufania w przypadku wiekszosci czyn-
nikéw. Wyjatkiem byly dwa z nich, dotyczace zaufania wertykalnego: liderzy ujaw-
nili wyzsze oczekiwania dotyczace dostrzegania ich roli dla realizacji cel6w (Srednia
4,21, pracownicy: 3,72, t =-2,97), za$ pracownicy wyrazili wyzsze oczekiwania doty-
czace zapewnienia im poczucia bezpieczenistwa ($rednia 4,17, liderzy: 3,82, t = 2,18).
Taki wynik wydaje sie zgodny z tradycyjnym postrzeganiem dominujacej roli lidera
w zespole, co z kolei nie zawsze sprzyja wdrazaniu zalozen empowermentu.

Podobne watpliwosci wzbudzaja wyniki dotyczgce poréwnania ocen dotycza-
cych rzeczywistego poziomu zaufania w odniesieniu do czynnikéw skladajacych
sie na zaufanie poczatkowe i gtebokie, rozwijane w trakcie procesu wspétpracy. Jak
pokazano na rysunku 3, srednie uzyskane dla zaufania glebokiego sa w przypadku
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zaufania zaréwno horyzontalnego, jak i wertykalnego nizsze niz oceny zaufania
poczatkowego.

Rysunek 3. Poré6wnanie poziomu zaufania poczatkowego i zaufania glebokiego
5
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Podsumowanie

Wdrozenie empowermentu w zespole czy organizacji ma wiele pozytywnych
konsekwencji. Pracownicy, ktérzy czuja, ze ich kompetencje i decyzje wplywaja na
realizacje celéw, a efekty ich pracy maja znaczenie i sens, chetniej koncentrujg sie
na wykonywaniu zadan i dzialaja efektywniej, stymulowani wewnetrzna motywa-
¢ja (Tuuli, Rowlinson, 2009b). Dodatkowo, empowerment zacheca do wspoétpracy
i wzmacnia kooperacje w zespotach. Jesli kultura organizacji jest spéjna z osobi-
stymi warto$ciami pracownika, empowerment zwieksza zaangazowanie pracowni-
kéw w wykonywang prace (Kimura, 2011) i podnosi ich satysfakcje.
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Zaufanie w zespole, zaréwno horyzontalne jak i wertykalne, jest jednym
z najwazniejszych warunkéw wdrazania empowermentu. Wydaje sie warunkiem
prostym, a jednocze$nie stawiajgcym przed zespolem i jego liderem wysokie
wymagania dotyczace wzajemnych relacji i postaw. Otrzymane wyniki wskazuja,
ze zespoly, ktérych przedstawiciele wzieli udziat w przeprowadzonych badaniach,
realizuja te wymagania na do$¢ wysokim poziomie. Jednak zdecydowanie pozy-
tywna odpowiedz na pytanie postawione w tytule niniejszego artykulu: ,Czy
zespoly sa gotowe na empowerment?” bylaby zbyt optymistyczna. Luki zaufania,
dotyczace wiekszosci czynnikéw ksztaltujacych poziom zaufania w zespole,
odnosza sie zaréwno do zaufania wertykalnego, jak i zaufania horyzontalnego.
Co wiecej, dotycza one istotnych w opinii badanych zachowan, co dodatkowo
moze uniemozliwiaé¢ korzystanie z pozytywnych nastepstw empowermentu.
Niepokojacy jest tez fakt spadku oceny zaufania w procesie wspétpracy — wyniki
dotyczace zaufania poczatkowego sa wyzsze niz wskazniki odnoszace sie do zaufa-
nia glebokiego, budowanego w miare postepu dziatania zespotu.

Dodatkowo ujawnily sie réznice w oczekiwaniach dotyczacych spelniania
warunkéw zaufania w odniesieniu do kolegéw z zespolu i lidera oraz réznice
w oczekiwaniach formutowanych wobec lidera w zaleznosci od roli pelnionej
przez niego w zespole. R6znice, ktére pokazuja, ze inne jest wyobrazenie czlonkéw
zespotuilideréw co do warunkéw koniecznych do budowania gtebokiego zaufania
wertykalnego, podkreslaja, ze luki zaufania moga stanowi¢ powazng przeszkode
we wdrazaniu empowermentu.

Ograniczeniem zaprezentowanych wynikéw jest fakt, ze badanie objeto nie-
reprezentatywna prébe badanych i nie dotyczylo wszystkich cztonkéw zespotow,
a jedynie ich przedstawicieli. Mimo to pokazalo wyraznie, ze przygotowanie
zespoléw do osiggania wysokich rezultatéw dzieki empowermentowi jest wyzwa-
niem, ktére wymaga od lideréw i czltonkéw zespoléw wysokiego zaangazowa-
nia, proaktywnej postawy i odpowiedzialnosci za ksztaltowanie klimatu pracy
zespolu. Najwazniejsze rekomendacje dotyczace wzmacniania klimatu zaufania,
wynikajace z przeprowadzonych badan, to:

+ koniecznos¢ jasnego okreslania wspdlnych celéw i wartosci oraz ustanowienie
ich jako podstawowych elementéw modelu mentalnego zespotu juz na poczat-
ku jego funkcjonowania i wzmacnianie ich znaczenia na kolejnych etapach
wspolpracy, by tworzyly silny filar wzajemnego zaufania;

+ ustanowienie zasad dotyczacych dotrzymywania obietnic, wzajemnej zyczli-
wosci i dostepnosci jako elementéw kultury organizacyjnej, by podkreslac ich
znaczenie dla funkcjonowania zespotu i efektéw jego pracy;

+ dobdr o0séb do zespolu, w tym lidera, na podstawie kompetencji istotnych dla
realizacji celéw, wyrazne artykutowanie kompetencji cztonkéw zespotu juz na



EDUKACJA EKONOMISTOW I MENEDZEROW | 1(43)2017 |
| BEATA KRAWCZYK-BRYEKA | Zaufanie w zespotach pracowniczych — czy polskie zespoly sa gotowe
na empowerment? | 57-69

Zaufanie w zespotach pracowniczych — czy polskie zespoly sa gotowe na empowerment? 67

etapie budowania zespolu i docenianie osigganie zespotowych sukceséw, by
umozliwi¢ cztonkom zespolu percepcje wspélpracownikéw i lidera przez pry-
zmat posiadanych kompetencji;
+ ustalenie zasad i udostepnienie narzedzi wspierajacych dzielenie sie informa-
cjami w zespole, promowanie praktyk stuzacych dzieleniu sie wiedza w zespole
i wzajemnej wspolzaleznosci cztonkéw i lidera zespotu.
Realizacja przedstawionych rekomendacji zwieksza szanse na efektywne
wdrazanie i korzystanie z pozytywnych skutkéw empowermentu w zespotach
pracowniczych.
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Summary

Trust in Employee Teams — Are Polish Teams Ready to Be
Empowered?

Team trust is the important element of team climate and the necessary
condition of team performance. When trusting others, team members use their
potential to achieve team goals. Trust is also the condition of empowerment
implementation in teams. Empowerment is understood as sharing power with
team members but also as team ability to take decisions and be responsible for goals
execution. The article shows the links between team trust and empowerment and
it is focused on horizontal and vertical trust evaluation in employee teams. The
conducted research has let assess team members expectations concerning trust
towards teammates and leaders and allowed to diagnose trust gaps.

Keywords: teamwork, vertical team trust, horizontal team trust, empowerment,
team climate, self-management team
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